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Resumo
No universo académico e cientifico o tema das empresas familiares de pequena e média dimensdo é

cada vez mais um importante objeto de estudo. Na economia real este tipo de empresa é importante,
uma vez que tem um papel fundamental no emprego, aportando grande valor a economia. As
equipas de gestdo de topo sdo um elemento fundamental para o crescimento e continuidade das
empresas familiares. Este trabalho representa uma andlise da literatura empirica sobre a influéncia da
gestdo de topo na performance das Pequenas e Médias Empresas (PME’s) familiares no século XXI. O
estudo motiva a criacdo de uma matriz de duas dimensdes, equipa de gestdo de topo e performance
empresarial para classificagdo da literatura empirica. O principal contributo deste trabalho é a sintese
da produgdo cientifica sobre gestdo de topo nas PME’s familiares, com foco no impacto que esta

pode ter na performance da empresa.

Palavras-chave: Empresa familiar; Performance empresarial; Gestado Profissional, Equipa de gestdo de

topo, PME.
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Abstract#
In the academic and scientific world the small and medium family firms theme is an increasingly

important topic. The topic represents an important segment of the economy, since it plays a key role
in employment, bringing great value to the economy. Top management teams are the key element
for growth and continuity of family firms. This paper presents the relevancy of top management team
in family firms, offering the empirical literature on Small and Medium Enterprises (SME's) family firm
review in the twenty-first century. The study motivates a two-dimensional matrix to classifies
literature according two dimensions: Top management team and business performance This work is
the synthesis of scientific on top management in family SMEs, with emphasis the impact of company

performance in the XXI century.

Keywords: Family businesses, Firm performance, Professional management, Top manage team, SME.
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Introducao?
O interesse dos investigadores pelo tema “Family Firms” conheceu na ultima década um

rapido crescimento. Valores apresentados pelo autor Carlos Velasco indicam que o numero de
publicacdes triplicou, passando de 21 em 2000 para 64 publicacdes em 2008. O Family Business
Review é o jornal que mais publica, com 59,3%. Os Estados Unidos da América (EUA) sdo o pais que
domina as publicacdes com 57,3%, na Europa o pais com mais estudos publicados nesta drea é o
Reino Unido com 8,1% (Velasco et al, 2011).

A influéncia da gestdo de topo na performance das empresas familiares é um tema ja
estudado por varios autores. Pretende-se com este trabalho listar, classificar e organizar a literatura
empirica sobre o tema a influéncia da gestdo de topo na performance das PME’s familiares. No
decorrer do estudo é efetuado a recolha dos artigos sobre empresas familiares publicados apds o ano
2000, que analisam os subtemas gestao de topo e performance das empresas familiares de forma
comparativa ou individual, de seguida sdo analisados e classificados possibilitando assim aferir
conclusdes. A escolha recai sobre o tema das PME’s familiares, pois este apresenta-se fragmentado
por varias disciplinas (Zahra & Sharma, 2004) e existe um crescente interesse por parte dos
investigadores (Velasco, et al, 2011).

Para se cumprir como objetivo do trabalho, apds efetuada a revisdao de literatura sobre
empresas familiares, equipas de gestdo de topo e a influéncia destas na performance, é idealizada

uma matriz com base nos pressupostos retirados da literatura.

Empresa Familiar
O conceito Empresa Familiar “Family Business” por si sé leva-nos a dois termos que devem ser

definidos a fim de se entender melhor o conceito. (Rodriguez, 2003) Se por um lado a empresa
familiar é uma proposta altruista e solidaria para a familia, por outro é um conceito competitivo e
desafiante que luta pela criacdo de riqueza. A autora completa a sua definicdo utilizando as palavras
de (Gubitta & Gianecchini, 2002), que definem a empresa familiar como uma coligagdo entre duas ou
mais pessoas chave com ligacdo familiar, que no seu conjunto detém uma quota maioritaria ou
mesmo total, sendo possivel a sua intervencdo e influéncia na tomada de decisdo estratégica da
empresa.

Estudos consideram a empresa familiar como um sistema (Mazzi, 2011) e (Habbershon, 2006)
dividido em trés componentes: o controlo da unidade familiar, que representa a histéria, a tradicdo e

o ciclo de vida da familia; a entidade negdcio, que se caracteriza pela estrutura e estratégia

o presente trabalho segue o novo acordo ortogréfico.
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implementada para gerar riqueza; e o membro familiar, que representa o individuo, os seus
interesses, conhecimentos e estilo de vida (Habbershon et al, 2003). A visdo estratégica de uma
empresa familiar empreendedora é controlar todos os componentes (atividade do negdcio, a unidade
familiar e o membro familiar), com o objetivo de obter riqueza a médio longo prazo de forma
transversal a varias geragdes (Habbershon et al, 2003).

A empresa familiar distingue-se das demais pelas suas caracteristicas Unicas de
dependéncia/independéncia da equipa de gestdo perante a familia, das capacidades e performance
dos recursos humanos e do poder de influéncia da unidade familia (Corbetta & Sanvato, 2004).
Quando se estuda uma empresa familiar, nunca deve ser esquecido o contexto onde esta se insere
(Chrisman et al, 2006). A empresa familiar é um sistema dindmico que interage com outros sistemas e
subsistemas do seu ecossistema, assim qualguer modelo que tenha como objetivo medir a
performance da empresa deve ter em conta a envolvéncia externa (Mazzi, 2011).

A definicdo de family business continua a ndo ter um consenso, no relatdrio da comissao
europeia publicado em 2008 “Overview of Family Business Relevant Issues” (Comissdo Europeia,
Viena 2008), nos trinta e trés paises da Europa foram encontradas mais de 90 defini¢cdes diferentes,
significado de que ndo existe um conceito definido e implementado. O relatério refere que qualquer
empresa independentemente da sua dimensdo é uma empresa familiar se a maioria dos direitos de
tomada de decisdo estdo na posse do fundador ou de um familiar direto; se a maioria das decisGes
sdo diretas, por direito diretos ou indiretos; se pelo menos um membro da familia estd envolvido
formalmente na gestdo da empresa ou ainda sendo uma empresa cotada, pelo menos 25% do poder
de voto esta nas mdos do fundador ou seus descendentes.

Existe uma necessidade latente de adaptar uma definicdo Unica para todo o territério
europeu, pois s assim sera facilitada a resolugdo da problematica das empresas familiares. S6 com
uma definicdo padrdo é possivel comparar os negdcios entre paises e as reais vantagens e
desvantagens para a economia de cada um. A falta de consenso na definicgdo comum do negdcio
familiar impede a criagdo de politicas direcionadas tanto a nivel europeu como nacional, Overview of
Family Business Relevant Issues- Country Fiche Portugal (Coimbra, 2008).

No estudo comunitdrio foram detetadas varias questbes/problemas que surgem das
caracteristicas particulares da empresa familiar, com principal foco para a cumplicidade de
envolvimento da familia no negdcio. O envolvimento entre a familia e o negécio tem efeitos ao nivel
da gestdo dos recursos humanos e financeiros. Os familiares envolvidos no negdcio de forma direta
ou indireta tendem a melhorar o seu estilo de vida, a adaptar os horérios do trabalho aos da familia e

a garantir emprego a familia sem comparar com o mercado. Da mesma forma a divisdo de lucros,
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remuneracdes e promogoes sdo efetuadas através de um processo relacional e ndo de avaliagGes de
desempenho (Comissdo Europeia, Viena 2008). Em Portugal para se protegerem os bens familiares
desta interligacdo de responsabilidades, os donos das empresas familiares estabelecem acordos
legais para evitar ou solucionar os conflitos de interesses que passam da unidade de negécio para a
unidade familiar (Coimbra, 2008).

Segundo os dados do relatdrio da Comissdo Europeia sobre Assuntos Relevantes do Negécio
Familiar, cerca de 90% das empresas nos Estados Unidos da América (EUA) sdo de propriedade ou
controlo familiar, estdo presentes nos varios setores de atividades e representam atualmente um
terco da fortuna 500. Calcula-se que as empresas familiares sdo responsaveis por metade do produto
interno bruto do pais (Comissdo Europeia, Viena 2008). Na Comunidade Europeia as PME’s sdo
classificadas por numero de colaborados e faturacdo, nos EUA o cendrio econdmico é distinto do
europeu, por sua vez a classificagdo das PME acompanha essa distingdo. O departamento do governo
Small Business Administrations (SBA) que gere todas as questdes relacionadas com SME define este
tipo de empresa por sector de atividade, tamanho e faturacdo, tornando a definicdo mais complexa e
precisa (Small Business Administration, 2012).

Na Europa o tecido empresarial é constituido maioritariamente por empresas de cariz
familiar, estando estimado em cerca de 70 a 80% do mercado e sendo responsaveis por 40 a 50% dos
postos de trabalho. A maioria destas empresas familiares sdo pequenos negdcios que empregam
menos de 10 colaboradores. No entanto existem também grandes empresas nacionais e
internacionais de cariz familiar. Esta situacdo é transversal aos varios sectores de atividade, com
maior evidéncia nos sectores tradicionais e de mdo-de-obra intensiva. (Comissdo Europeia, Viena
2008). O retrato de Portugal é idéntico ao europeu, no relatorio da comissdo Europeia sobre Assuntos
Relevantes do Negodcio Familiar — O Retrato do Pais (Coimbra, 2008) as empresas familiares
representam 70 a 80% da economia nacional, empregando mais de 50% da mdo-de-obra ativa e
sendo responsaveis por cerca de dois tercos do produto interno bruto (Coimbra, 2008).

As empresas de cariz familiar em Portugal podem ser identificadas em varios sectores e
atividades. E o caso das empresas a operar no sector da banca, dos cimentos e da pasta de papel.
Verifica-se no entanto que sé ndo existem empresas familiares nos sectores da energia elétrica,
fornecimento de agua, gaz, telecomunicacdes fixas e da siderurgia (Coimbra, 2008). Para o autor,
estes sectores estdo ocupados por grandes empresas internacionais de cariz monopolistas.

As empresas familiares em Portugal caracterizam-se pelo seu foco estratégico de longo prazo,
pela aversdo ao risco e exposicdo a divida, mais propensas a reinvestir os lucros novamente no

negocio, adaptacdo de mecanismos de protecdo dos bens familiares, aposta na formagdo dos
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membros da familia que irdo suceder no negdcio, planeamento das sucessGes e trabalho em
cooperacdo intrafamiliar (Coimbra, 2008). A qualificacdo do gestor familiar é apontada como formal e

de menor grau comparativamente com o gestor ndo familiar (Comissdo europeia, Viena 2008).

Gestao de topo
A Gestdo de Topo como tema de pesquisa académica tem conhecido nos ultimos anos um

grande interesse por parte dos investigadores. No entanto ainda sdo poucos os que relacionam a
performance da equipa de gestdo de topo a performance da empresa familiar (Pieper, 2003.) No
campo da performance varios estudos foram desenvolvidos, (Velasco et al, 2011). O autor no seu
artigo Trends in Family Business Research, refere que entre 1961/2008 foram realizados 81 artigos
sobre Management and Organizational Theory e 70 sobre Governance (board, directors).

A constituicdo da equipa de gestdo de topo das empresas familiares influencia de forma
direta e indireta a performance, através de influéncias exercida na capacidade de obtengdo de
recursos (Corbetta & Sanvato, 2004). Muitas vezes a personalidade individualista dos fundadores nao
coaduna com a gestdo de equipas (Perry, 2008), contudo as lideres das empresas devem saber
estabelecer uma equilibrada relacdo entre a influéncia que exercem na gestdo da empresa e os custos
de agéncia que dai derivam, de forma a ndo prejudicarem a competitividade das empresas no
mercado (Habbershon, 2006). Esta relagdo entre os gestores e a performance nao é linear, uma vez
gue nem sempre o pagamento de melhores prémios aos gestores significa melhor desempenho.
Quando o fundador estd na lideranga da equipa de gestdo de topo, esta obtém melhor desempenho
do que quando chefiada pelos herdeiros ou por gestores externos. N3o significa no entanto que com
a saida do fundador a empresa perca competitividade (Mazzi, 2011). Por norma, o mandato do
fundador a frente da equipa de gestdo é maior do que o mandato de um gestor externo (Sharma,
2004). A equipa de gestdo de topo pode ser formada por membros da familia mas também por
membros externos contratados para fungbes especificas. A influéncia exercida pelo lider sobre a
equipa de gestdo pode ser exercida de forma informal ou formal. Também a concentragdo de poder
pode variar dependendo do tipo de lideranca seguida (Kelly et al, 2000). (Klein, 2007) Afirma no seu
estudo a importancia dos executivos ndo familiares nas empresas familiares que classifica ser uma
classe de profissionais que esta a crescer e a ocupar lugares de lideranca nas empresas familiares

Alguns dos desafios das equipas de gestdo nas empresas familiares sdo o crescimento, a
adaptacdo e a gestdo de conflitos (Rodriguez, 2003), sendo que o ultimo é caracteristico da empresa
familiar. Os autores (Frank et al, 2011) e (Kellermanns et al, 2004), classificam os conflitos familiares

em trés categorias: os conflitos de tarefa, os conflitos de processo e os conflitos relacionais. Estes
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conflitos surgem devido a elevada concentracdo de poder, a sobreposicdo de papéis e a falta de
mecanismos de controlo formais nas empresas familiares. Os conflitos de tarefas e de processo, de
uma forma moderada podem ter impacto positivo na performance da empresa familiar, desde que o
conflito relacional esteja resolvido, isto €, ndo exista. Caso contrario o efeito é negativo (Kellermanns
et al, 2004). A contratacdo de gestores externos para as equipas de gestdo de topo, pode facilitar a

gestdo de conflitos entre gestores membros da familia (Rodriguez, 2003).

Gestao de Topo Familiar VS Gestao de Topo Profissional
O tema da gestdo de topo na empresa familiar estd interligado com a problemdtica da

sucessdo, uma vez que a nao continuidade da equipa de gestdo é um processo de sucessdo que pode
ser moroso e dificil, quer econdmico quer emocionalmente tanto para a empresa como para a familia
(Gomez-Mejia et al, 2001). Nos temas relacionados com propriedade, controlo e gestdo da empresa
familiar existe alguma falta de conformidade, o que evidencia a complexidade do tema (Mazzi, 2011).
Paradoxalmente temas como eficacia da gestdo, formulagcdo de estratégia, profissionalizacdo da
gestdo, sdao temas ainda pouco estudados pelos investigadores (Zahra & Sharma, 2004).

O facto da propriedade e gestdo da empresa pertencerem a mesma pessoa reduz os custos
de agéncia, o que cria um efeito positivo na performance da empresa (Dyer, 2006). No entanto a
existéncia de quadros diretivos diversificados aportam vantagens a empresa através da maior
experiencia e diversidade (Sundaramurthy, 2008), da partilha de conhecimento e da melhor
capacidade na obtencao recursos. Quando estes quadros sao formados por gestores mais experientes
tendem a ser equipas mais reduzidas (Corbetta & Sanvato, 2004).

O comportamento do fundador na equipa pode ser representado de trés formas: através da
centralizagdo do poder, situacdo em que toda a informagdo passa por ele; na descentralizagdo ou
divisdo da gestdo, situacdo em que o fundador tem acesso aos gestores sem intermediarios; e por
ultimo um comportamento de rede, em que existe acesso privilegiado do fundador a todas as
informacgGes da empresa. O comportamento adotado pelo fundador depende da sua personalidade e
cria impacto na performance da empresa e no comportamento dos gestores da equipa. Quando o
comportamento adotado pelo fundador é o da centralizagdo do poder, a performance da empresa sai
prejudicada principalmente em ambientes econdmicos dindmicos e competitivos (Kelly et al, 2000).

A gestdo de conflitos no interior da equipa de gestdo é uma importante varidvel para se
alcancar os objetivos operacionais e estratégicos (Kellermanns et al, 2004), no entanto os conflitos
ndo sdao um problema exclusivo das empresas familiares, contudo a proximidade parental existente

entre membros pode tornar os conflitos pessoais e com maior impacto na gestdo didria da empresa
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(Frank et al, 2011). Os conflitos relacionais sdo os mais preocupantes, pois quando existem refletem
valor negativo a performance da empresa (Frank et al, 2011), colocando em causa a sucessdo da
empresa (De Massis et al 2008) and (Dyer,2003). As rela¢des entre gestores familiares tendem a ser
mais emocionais devido as rela¢des de longo prazo e as histérias vividas em comum. Muitas vezes os
papéis dos membros familiares confundem-se no negécio, acontecimentos que sdo invisiveis e tacitos
por vezes inconscientes para os proprios gestores familiares (Nordqvist et al, 2009). O altruismo do
gestor familiar e o grau de concentracdo de poder intensificam a existéncia de conflitos (Kellermanns
et al, 2004), no entanto a cultura familiar, as suas crencas e os seus valores sdo variaveis
moderadoras que devem ser utilizadas pelo lider para equilibrar o controlo e o poder sobre o negécio
(Corbetta & Sanvato, 2004).

O sistema de uma empresa familiar influencia ndo sé os elementos da empresa, como
também todo o ambiente externo incluindo empresas ndo familiares (Habbershon, 2003).
Paradoxalmente a esta influéncia transversal caracteristica das empresas familiares, as politicas de
gestdo ndo obtém sempre os mesmos resultados, quer isto dizer que, uma estratégia de gestdo
aplicada a uma empresa familiar com sucesso, ndo é garantia de sucesso quando replicada em outra
empresa familiar, isto devido a influéncia ética particular de cada familia (Chrisman et al, 2006).
Existem diferencas de gestdo entre empresa familiar e ndo familiar, principalmente no que concerne
a visdo estratégica de longo prazo e a unidade familiar (Klein, 2007).

A profissionalizacdo da empresa familiar é um processo que pode apresentar algumas
dificuldades, sendo que, uma das maiores é a implementacdo de métodos de controlo financeiro. A
maioria das empresas tém objetivos econdmicos/financeiros mesuraveis, os quais podem e devem
ser monitorizados através das ferramentas formais. No entanto a empresa familiar devido as suas
caracteristicas particulares tem objetivos econdémicos e também ndo econdmicos, sendo estes
ultimos intangiveis e de dificil controlo (Bergiel et al, 2004).

Os recursos das empresas familiares sdo idénticos aos das empresas ndo familiares, mas as
suas caracteristicas Unicas tornam estes recursos distintos (Huybrechts et al, 2011), no entanto estas
vantagens particulares perdem-se ao longo do tempo (Chrisman et al, 2006). Com crescimento
continuo da empresa familiar o fundador deixe de ter capacidades necessdrias de gestdo, uma vez
que exerce cada vez mais funcdes de gestor/colaborador da empresa, existindo assim necessidade de
recorrer ao apoio de gestores externos especializados (Rodriguez, 2003). Empresas familiares onde o
controlo e gestdo sdo efetuados por gestores externos sao ainda uma percentagem reduzida, levando
o autor a afirmar que é uma excec¢do que confirma a regra, mesmo em paises anglo saxdnicos

(Habbershin, 2006). Contudo a independéncia das equipas de gestdo é maior quanto maior for o
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numero de gestores externos contratados para a equipa. Esta independéncia em relacdo a familia é
positiva, desde que os objetivos dos acionistas ndo se sobreponham aos do proprio negdcio (Corbetta
& Sanvato, 2004).

O processo de profissionalizacdo da empresa familiar sé inicia se o proprietario estiver de
acordo com a contratacdo de um gestor externo. Para o sucesso do gestor externo na empresa
familiar este deve ter determinadas caracteristicas como lealdade, auto confiangca, modéstia e
capacidade de se comprometer ndo s6 com o negdcio mas também com a familia. Deve ainda ter
aptidoes culturais, sensibilidade para lidar e compartilhar com valores familiares, confianca e
coragem. Porém também a empresa deve apresentar algumas caracteristicas, principalmente as de
oferta laboral. Se a empresa familiar quer contratar altos quadros executivos terd que oferecer
condicOes laborais iguais ou melhores as oferecidas pelas empresas nao familiares (Klein, 2007).

Quando gestores familiares e externos interagem a probabilidade de conflitos aumenta, nao
sO entre gestores da familia e externos mas também entre membros familiares. Se estes conflitos
prejudicam as tarefas didrias, a produtividade da empresa fica comprometida (Rodriguez, 2003). A
falta de igualdade no pagamento das compensag¢des pode ser um fator de conflito na equipa de
gestdo, sendo posteriormente refletido na performance (Bergiel et al, 2004). A esséncia gira em torno
de manter o entendimento entre os membros familiares e ndo familiares, gerindo a espectativa de
ambos de forma a ndo deteriorar os elos de confianga (Astrachan & Keyt, 2003). A contratacdo de
gestores externos é utilizada muitas vezes em fases de maior conflito interno, é o caso da perde
liquidez, fase em que o gestor externo tem também o papel de gestor de conflitos, passando a familia
a atuar como acionistas (Rodriguez, 2003), ou em fase de transicdo de lideranga familiar, em que o
gestor externo assegura a continuidade da gestdo do negdcio entre geracbes (Lambrecht, 2005).

Os gestores externos nas empresas familiares sofrem maior pressao no momento de decidir,
uma vez que tém que garantir que as suas decisdes mantém a competitividade da empresa e ao
mesmo tempo a satisfagdo dos membros familiares. Em comparagdao com o gestor familiar, este tem
mandatos menores, é mais responsabilizados e dependem mais dos bons resultados da empresa
(Gomez-Mejia et al, 2001). Contudo se passa a dar prioridade a satisfacdo da familia em detrimento
dos objetivos empresariais, a médio longo prazo pode ter reflexo negativo na performance da
empresa (Sharma, 2004). Contudo verifica-se que a saida deste profissional da empresa nado
apresenta impacto significativo na performance (Gomez-Mejia et al, 2001).

A gestdo paternalista esta direcionada para a protecdo da direcdo e restricdo das pessoas, por
sua vez, a gestdo profissional estd direcionada para a definicdo de objetivos e obtencdo de resultados

(Koiranen, 2003). A gestdo do risco é um dos fatores que diferencia a gestdo familiar da profissional.
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O gestor profissional corre mais riscos para obter melhores resultados, uma vez que sua permanéncia
no cargo depende da performance dos resultados financeiros (Gomez-Mejia et al, 2001). As empresas
familiares contratam gestores externos para ocupar cargos em fungGes estratégicas para a empresa,
situagdo proporcionada pela sua especializacdo. O gestor externo difere do dono do negdcio nas
ambicOes e intensdes do negdcio, no entanto ambos ambicionam o sucesso e a conquista de metas
(Koiranen, 2003). Algumas vantagens da gestdo familiar como a partilha de uma visdo comum, a
lealdade, o poder do lider dentro e fora da empresa com capacidade para influenciar a cadeia de
valor, perdem forga durante o crescimento do negdcio, o processo de profissionalizagdo da gestdo ou
mesmo na sucessdo (Habbershin, 2006).

Os gestores privados nas empresas familiares sdo um fator positivo, pois tém uma postura
idéntica & do dono no que concerne a obtencdo de resultados (Koiranen, 2003). Contudo a
profissionalizacdo da empresa familiar aumenta os custos de agéncia, uma vez que torna
imprescindivel o investimento em métodos de controlo formais e profissionais, para monitorizar os
gastos excessivos tipicos dos gestores familiares (Dyer, 2006).

Na classificacdo da Equipa de Gestdo Familiar (EGF) e Equipa de Gestdo Profissional (EGP),
pertencentes as dimensdes da matriz de duas entradas efetuada pelo autor cruzando as
metodologias dos autores (Anita Van Gils, 2007), de (Lubatkin, (2005) a também (Mark Leeders, 2003)
a EGF é classificada como: EGF Parental - que se caracteriza por ter na sua constituicdo o dono
fundador, sendo formada apenas por membros da familia; EGF Parceria - de Irm&os caracteriza-se por
ter os filhos do fundador como lideres da equipa e apenas com gestores membros da familia e por
ultimo a EGF Consorcio Familiar - equipa que se caracteriza por ser formada por membros da familia
de varias geragdes, sem a presenca do fundador.

A EGP carateriza-se por ser constituida por membros da familia e por gestores externos, com

poder de voto ou de tomada de decisGes estratégica. (classificagdo com artigos empiricos).
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Tabela 1: Equipa de Gestdo de Topo

Familiar Profissional
Visdo estratégica delongo prazo - Habbershin, T. (2006) Influéncia do quadro de diregéo - Corbetta, G. & Sanvato, C.
(2004)
Influéncia da unidade familiar - Rodriguez, R. (2003) Gestdo das espectativas do gestor profissional - Astrachan, J.

& Keyt, A. (2003)

O poder de influéncia do fundador - Huybrechts, J.,|Contratac¢do do Gestor Profissional -Klein,S. (2007)
Voordeckers, W., Lybaert, N. & Vandemaele, S. (2011)

O poder deinfluéncia do fundador -Dyer, W. G. (2003)

Relagbes/Vivencias intra familiares - Nordqvist, M., Hall, A. &
Melin, L. (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor

Performance
O tema performance nas empresas familiares é abordado de diferentes formas por diferentes

autores em estudos tedricos. A teoria baseada nos recursos e a teoria dos custos de agéncia sdo duas
das mais utilizadas, se por um lado a primeira explica a participagdo positiva da familiar a segundo por
outro explica o lado negativo (Sharma et al, 2003). Habbershon (2003) argumenta no seu estudo que
o modelo de desempenho da empresa familiar deve conter variaveis que garantam a criagdes de
riqueza ao longo de varias geracGes, uma vez que este é dos principais objetivos de uma empresa
empreendedora, que deve ser conseguido através da competitividade da empresa a longo prazo e
através da coesdo sistémica dos valores familiares distintivos que levam a criagbes de riqueza
transgeracional (Habbershon et al, (2003).

Por sua vez (Erich, 2005) argumenta que existem fatores que diferenciam as empresas
familiares das nao familiares ao nivel da performance. Na empresa ndo familiar a performance é
medida através dos objetivos econdmicos de curto e médio prazo e dos indicadores a eles associados
(volume de vendas, margem de lucro, retorno do investimento) (Erich, 2005). Por sua vez na empresa
familiar os objetivos tracados sdo econdmicos de médio longo prazo e existem também objetivos ndo
econdmicos como coesdo familiar (Erich B. et al, 2005). Devido a existéncia deste objetivos com
prazos muito alargados, ndo econdmicos e subjetivos existe maior dificuldade na implementacdo de
ferramentas formais de controlo da performance na empresa familiar (Koiranen, 2003), assim
qualquer medida de controlo de desempenho deve prever estas caracteristicas particulares e uma
visdo estratégica de longo prazo (Hennessy, 2008).

Existem varios fatores que influenciam a performance das equipas de gestdo de topo da
empresa familiar, tais como, a cultura familiar, o poder de influéncia e a experiéncia dos gestores da

equipa de topo (Corbetta & Sanvato, 2004), o fundador da empresa (Mazzi, 2011), a relagdo entre os
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gestores e a forma como o lider utiliza estas relacdes em beneficio da performance (Chrisman et al,
2006).

O equilibrio emocional e comportamental da familia é um fator que também interfere na
performance do negdcio a médio longo prazo (Sharma, 2004). Para o autor o sistema de negdcio
familiar é constituido pela unidade de controlo familiar, pela unidade de negdcio e pelo membro
individual da familia. Este sistema gera um conjunto de comportamentos e recursos que vao
influenciar a dindmica da empresa de forma positiva ou negativa, tendo como principal objetivo a
criagdo de riqueza transversal a varias geragdes (Habbershon et al, 2003). A performance da empresa
familiar também é influenciada pelo nivel da disponibilidade de recursos, de forma diferente
consoante se encontre estruturado a dire¢do da gestdo de topo. Numa empresa familiar em que o
dono é o gestor, muitas vezes sdo 0s seus recursos pessoais que suportam os financiamentos da
empresa, mesmo que estes ndo se enquadrem na sua carteira de risco (Yilmaze & Schrank, 2010).

Se por um lado a centralizagdo do poder facilita o processo de tomada de decisdo,
melhorando a competitividade da empresa, por outro em determinada fase do ciclo de vida do
negocio o fundador deve saber manter uma relacdo equilibrada entre a gestdo do negdcio e o seu
poder de influéncia (Huybrechts et al, 2011). A sua saida do posto de liderancga significa em alguns
casos uma quebra na performance da empresa. No entanto se a empresa for cotada este resultado
poderd ser inverso (Habbershin, 2006) uma vez que, com o crescimento do negocio a
descentralizacdo do poder é mais favoravel, pois facilita a captacdo de investimento (Huybrechts et
al, 2011). Quando o CEO tem lagos familiares a performance é superior, no entanto quando termina o
mandato a empresa ndo tem perda significativa de competitividade (Gomez-Mejia et al, 2001). Entre
herdeiros, gestores externos e fundador este ultimo é o que apresenta melhores resultados de
performance na empresa. (Habbershin, 2006)

Assim apos a revisdo de literatura a (tabela 2) apresenta os estudos cientificos que suportam

a segunda dimensao da matriz, a Performance empresarial e o impacto que a gestdo de topo.

Tabela 2: Performance empresarial
Favoravel Desfavoravel

Gestdo de conflitos - Frank, H., Kessler, A, Nose, L. &

Suchy, D. (2011) O fundador lider de equipa - Mazzi, C. (2011)

Sucessdo e o Gestor externo - De Massis,A., Chua, J &

Chrisman, J. (2008) Altruismo e os custos de agéncia - Sharma, P. (2004)

Profissionalizag¢do e os custos de agencia - Dyer, W.
Gestdo Paternalista - Koiranen, M. (2003) 'sst lzag u genci y

G. (2006)
"Femiliness" Factor familia - Habbershon, T., Gestdo de conflitos - Kellermanns, F. & Eddleston, K.
Williams M. & MacMillan 1. (2003) (2004). Feuding Families: When Conflict Does a

Processo de profissionalizagdo - Bergiel, E.,
Chrisman J. & Chua, J. (2004)

Velasco, C., Garcia, C. & Parra, V. (2011). Traends In Family Business Research

Fonte: Elaborado pelo autor
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O processo de criacdo da matriz tem lugar no seguimento da revisdo bibliogréfica, onde se
identificam as dimensdes criadas para o estudo, 1) Estrutura da gestdo de topo e 2) Performance da
empresa, estas duas dimensdes criam quatro quadrantes que refletem a relagdo positiva ou negativa
da estrutura da gestdo de topo na performance da empresa. No decorrer deste processo existe a
necessidade de criar uma subdivisdo categorizada como 3) ndo especificados, onde apds leitura e
listagem sdo colocados todos os artigos empiricos que versam o tema, mas que ndo tém uma
conclusdo exata e definida. Este processo é realizado em trés fases, primeiro a revisdo de literatura
onde sdo levantados os pressupostos cientificos e académicos para a realizagdo do estudo com
sucesso. Seguidamente sdo criadas as duas dimensdes explicativas para posteriormente elaboracao
da matriz. Os pressupostos que levam a criacdo das dimensdes da matriz sdo a pouca literatura sobre
o impacto da performance das equipas de gestdo nas empresas familiares (Nordqvist et al, 2009), a
dispersdo da informacdo sobre gestores externos na gestdo das empresas familiares (Mazzi, 2011), a
importancia da profissionalizagdo das empresas familiares (Sharma, 2004, e Kelly et al, 2000) e o
impacto dos gestores externos no crescimento e continuidade das empresas familiares (Klein, 2007, e
Bergiel et al, 2004).

A matriz concebida tem como objetivo classificar os artigos empiricos sobre o tema em
guestdo. Na coluna dos quadrantes Familia Positiva e Familia Negativa — representa todos os artigos
empiricos, nos quais os seus autores estudaram a influéncia positiva ou negativa da equipa de EGF na
performance da empresa. Nos quadrantes Profissionalizacdo Positiva e Profissionalizacdo Negativa —
representa os artigos empiricos, nos quais os seus autores estudaram a influéncia — positiva ou

negativa - da equipa de gestdo profissional na performance da empresa.

Fiura 1 —Matriz de Duas entradas Gestao de Topo VS Performance Empresarial

Gestdo de Topo
Familiar Profissional

Familia Positiva Profissionalizagdo Positiva

Influéncia Positiva | [l

Familia Negativa Profissionalizagdo negativa

Performance
da Empresa

Influéncia Negativa " v

Artigos ndo classificados

Elaborado pelo Autor
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Metodologia
O presente estudo cientifico representa uma meta-andlise da literatura desenvolvida sobre a

influéncia da estrutura de gestdo de topo das empresas familiares na performance da mesma. A
recolha dos artigos empiricos sobre o tema de gestao de topo e performance nas empresas familiares
esta limitada no tempo — apenas artigos publicados desde Janeiro de 2000 até 30 de Abril de 2012. A
recolha dos artigos cientificos sobre a temdtica em estudo foi efetuada através da base de dados
bibliograficos da biblioteca digital disponibilizada pelo Instituto Superior de Economia e Gestdo
(ISEG). Das vdrias bases de dados bibliograficos disponiveis na referida biblioteca, utilizou-se a

PROQUEST devido a facil utilizacdo, disponibilidade de artigos e bom funcionamento geral.

Figura 2 - Esquemaresumo do processo metodoldgico

Pesquisa de artigos empiricos e referéncias bibliograficas na base

de dados
Leitura dos artigos empiricos e referéncias bibliograficas
Figura 2b - Esquema de
Exclus3o dos artigos empiricos n3o referentes ao tema e tedricos elaboragdo da Matriz
Revisdo de Literatura
Leitura, listagem e categorizagdo dos artigos empiricos Tedrica
~ . Identificacad
Criagdo da matriz de duas entradas < e t cag?odas
Dimensdes
Agrupamento dos artigos empiricos selecionados na matriz
Elaboragdo da Matriz

Conclusdo do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

Na base de dados PROQUEST sdo permitidos varios tipos de pesquisa. Para a recolha dos
artigos optou-se pela pesquisa basica (Basic research), realizada no intervalo de tempo de 1 de Margo
a 30 de Abril de 2012. Nesta primeira fase (Figura 2 — Fase 1) a fim de obter melhores resultados a
pesquisa foi segmentada, selecionando as op¢bes “Show only full text”, “Schoolary journal” com a
opcao “Date range after ano 2000” a limitar a data dos artigos apés 1 de Janeiro de 2000. Com o
objetivo de recolher apenas os artigos pretendidos para o estudo, isto é, artigos empiricos que
versam o tema da influéncia que a gestado de topo pode ter na performance de uma empresa familiar,
foram escolhidas as seguintes palavras-chave: Family business, Family firms, Non family member, Firm

performance, Professional management e Top manager. A escolha destas incide com o facto de
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estarem diretamente relacionadas com o tema dos artigos empiricos que se pretende pesquisar. No
caso das palavras “Family business” e “Family firms”, foram escolhidas de forma idéntica para ampliar
o potencial da pesquisa, uma vez que ambas sdo utilizadas pela comunidade cientifica como
palavras-chave para o mesmo conceito. As palavras-chave escolhidas ndao foram utilizadas de forma
livre. A fim de direcionar a pesquisa para o objetivo pretendido, as palavras foram conjugadas entre si
criando expressOes de pesquisa mais complexas.

Das varias conjugacGes utilizadas as que obtiveram melhores resultados foram —“Professional
management AND Family business AND Firm performance” com 64 artigos; “Professional
management AND Family member OR Non Family member” com 54 artigos; “Top manager AND
Family business” com 42 artigos; “Family business AND Professional management OR Non family
member” com 32 artigos recolhidos e “Top manager AND Firm performance OR Family firms” que
obteve 16 artigos. Outras conjugacdes foram utilizadas para se obter mais artigos — “Family business
AND Non family member AND Firm performance” resultaram 29 artigos; “Non family member AND
Family business” foram recolhidos mais 29 artigos e por ultimo “Firm performance AND non family
member OR family Business” resultam 10 artigos.

Ainda nesta primeira fase (Figura2 — Fasel) de pesquisa verificou-se no imediato que existiam
muitos artigos transversais a varias palavras-chave. Procedeu-se desta forma a uma primeira selecao
onde foram colocados de parte os artigos que se encontravam repetidos. Assim no final desta fase
obtiveram-se 152 artigos cientificos.

O tema central do estudo incide sobre empresas familiares de pequena e média dimensao e
apenas artigos empiricos sdo validos. Assim a segunda fase (Figura2 — Fase2) do processo metodolégico
focou-se na leitura ligeira do abstract dos artigos com o objetivo de selecionar e retirar todos os
artigos: nao relacionados com o tema central empresas familiares, com grandes empresas ainda que
fossem empresas familiares e artigos tedricos categorizados por meta-analise (Figura2 — Fase3).

Ap0s selecdo dos artigos pelo tema central, obteve-se um total de 76 artigos validos para a
construcdo da matriz. Nesta fase procedeu-se a leitura dos artigos com principal atencdo para as
conclusdes retiradas pelos autores sobre o tema de estudo.

Durante esta fase de leitura (Figura2 — Fase4) os artigos foram categorizados e elaborada uma
listagem de todos eles, englobando campos com dados para melhor processamento da informacao.
Campos como o numero do artigo, ano, autor, pais e publicacdo, foram selecionados por serem os
mais indicados para posterior elaboragdo da matriz e tratamento de dados.

Apds leitura e categorizacdo dos artigos elabora-se e com o objetivo de facilitar a

interpretacdo dos ressoltados, é criada a matriz (Figura2 — Fase5) de duas entradas idealizada pelo
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autor com base na revisao de literatura (Figura2b — Fase1), através da leitura de varios estudos tedricos
sdo identificadas as duas dimens3ao que caracterizam a matriz e possibilitam a organizacao dos
estudos empiricos. As Dimensdes identificadas sdo 1) Equipa de gestdo de topo e 2) Performance
empresarial (Figura2b — Fase2), culminando em seguia na elaboracdo da matriz (Figura2b - Fase3).

Ap0s a realizagdo da matriz procedeu-se ao agrupamento estudos empiricos nos quadrantes
da matriz (Figura2 - Fase6), 1) Gestdo de Topo Familiar VS Profissional, 2) Influéncia na Performance
Positiva VS Negativa. A subdivisdo de artigos ndo categorizados também é preenchida, com todos os
estudos ndo conclusivos sobre o tema. Como anteriormente explicado, a matriz foi idealizada desta
forma para permitir classificar e estruturar a producdo cientifica publicada do ano 2000 em diante
sobre o tema: a influéncia da gestdo de topo na performance das empresas familiares e retirar

conclusdes que sejam uteis para melhor se entender o tema e utilizaces futuras (Figura2-Fase7).

Recolha e Tratamento de Dados
O processo de pesquisa e recolha dos artigos cientificos sobre a influéncia da gestdo de topo

na performance das empresas familiares de pequena e média dimensdo, realizou-se na base de dados
PROQUEST recorrendo a palavras-chave previamente selecionadas para o objetivo do estudo. Apds
este processo de recolha e primeira selecdo, onde foram retirados todos os artigos cientificos que
ndo tinham como foco de estudo o tema pequenas e médias empresas familiares e que ndo se
classificassem como estudos empiricos, obtiveram-se 76 artigos potencialmente interessantes para a
construcdo da matriz.

Na quarta fase onde é realizada a leitura, listagem e categorizacdao dos artigos, verifica-se que
nem todos os artigos desta listagem se enquadravam no objetivo pretendido com a realizagdo da
matriz. Artigos que apesar de abordam a temdtica das pequenas e médias empresas familiares e
classificados como empiricos, mas que ndo permitiam a sua integracdo na matriz uma vez que nao
estudavam o tema da gestdo de topo e a sua influéncia na performance da empresa. Nos 15 artigos
seguintes: 1, 3, 4, 17, 25, 28, 33, 38, 39, 54, 59, 60, 62, 64, 76, o tema principal é o processo de
sucessdo nas empresas familiares. Nestes artigos tratam-se os assuntos da sucessdo nas empresas
familiares, da importancia dos planos de sucessdo, dos valores e cultura familiar que devem ser
mantidos ao longo de geragGes apods a saida do fundador, da unidade familiar e a sua interligagdo
com a unidade de negdcio funcionando como um sistema com caracteristicas Unicas. Existem artigos
gue comparam a cultura, técnicas de gestdo e crescimento das empresas familiares entre paises, é o

caso dos artigos 18 e 19.
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O artigo 24 aborda o assunto das minorias étnicas no empreendedorismo e criacdo de
emprego, os artigos 14 e 44 versam o tema da cultura familiar e as diferengas entre as empresas
familiares e ndo familiares. O tema do empreendedorismo dentro das empresas familiares e o
incentivo/impacto deste na unidade familiar é o tema estudado nos artigos 22 e 23. Os artigos 27 e
37 abordam o tema da diferenca de género nas empresas familiares, a influéncia que a gestdo do
sexo feminino pode ter na dindmica da empresa. O artigo 21 estuda o tema da formagdo nas
empresas familiares.

As atividades de internacionalizagdo e investimento direto estrangeiro (IDE) sdo estudadas
nos artigos 40 e 42, os quais tratam respetivamente a Internacionalizacdo das empresas Francesas e o
IDE das empresas Chinesas. O artigo 58 estuda a importancia do planeamento estratégico para um
rapido crescimento e adaptacdo da empresa em mercados dindmicos. O artigo 5 refere a temética do
crescimento e sucessdo através da aquisicdo e fusdo de empresas familiares. O artigo 13 por sua vez
estuda o controlo/influéncia exercida pela unidade familiar na empresa, através do controlo das
vendas. O artigo 45 estuda a personalidade do lider/fundador e a sua influéncia na cultura da
empresa e da familia. A qualidade da gestdo é estudada no artigo 10 e o artigo 11 é um trabalho
sobre as dificuldades de financiamento inerentes a estrutura da empresa familiar.

Apds a exclusdo de todos os artigos ndo qualificados para o preenchimento da matriz, iniciou-se a
classificagdo dos 41 artigos validos para a mesma.

Durante a fase 4 foi possivel identificar artigos que estudam o tema da gestdo de topo nas
empresas familiares e a sua influéncia na performance, no entanto ndo sdo conclusivos quanto ao
impacto ser positivo ou negativo. Desta forma estes artigos devido a sua inconclusividade sdo
colocados na matriz como ndo especificado.

Os artigos 36, 51, 52, 56 e 69, estudam o tema da gestdo de topo/performance nas empresas
familiares com principal foco na gestdo profissional, mas ndo tiram uma conclusdo clara sobre as
vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de composicdo das equipas de gestdo. Ja os artigos 2,
35, 49, 50, 66, 68 e 73 estudam o tema da gestdo de topo/performance nas empresas familiares com
principal foco na gestdo familiar, ndo existindo no entanto uma conclusao clara.

A categoria de artigos empiricos que estudam a gestdo de topo composta por membros
familiares (equipa de gestdo familiar) sdo 0 6, 7, 9, 12, 15, 16, 20, 26, 29, 41, 43, 48, 55, 57, 64, 65 e
75. Os estudos cientificos numero 8, 30, 31, 32, 34, 46, 47, 53, 61, 67, 70 e 72 correspondem a
classificacdo de trabalhos que versam o tema da gestdo de topo com elementos profissionais (gestdo

de topo profissional), nas empresas familiares.
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Tabela 3 — Listagem dos artigos empiricos

Ne Ano Autor Pais Publicagdo
Sonfield, M., Lussier, R., Pfeifer, S., Crodcia; Franga; US; .
1 2005 Manikutty, 5. \ndia Journal of Small Business Strategy
) 2007 Smith, M. Austrélia International Jo‘urnal of Entrepreneurial
Behaviour & Research
3 2004 Avila, S., Avila, R. & Naffziger, D. Espanha Family Business Review
4 2010 Lussier, R. & Sonfield, M. Turquia International Jc?urnal of Entrepreneurial
Behaviour & Research

5 2003 Mickelson, R., & Worley, C. us Family Business Review

6 2009 Odehnalova, P. & Olsevicova, K. Republica checa Ekonomie a Management

7 2005 Ensley, M. &Pearson, A. us Entrepreneurshio Theory and Practice

8 2007 Voordeckers, W., Van Gils A. & Van den Bélgica Journal of Small Business Management

Heuvel, J.

9 2006 Hollows, J. & Clegg, S. China Management Research News

10 2008 Danes, ., Loy, J., TT(Ik_ChEOk & Stafford, us Journal of Small Business Management

11 2010 Glover, J. UK Published online Springer Science

12 2004 Gallo, M., Tapies, J. & Cappuyns, K. Espanha Family Business Review

13 2007 Livingston, L. us Family Business Review

14 2010 Duh, M., Belak, J. & Milfelner, B. Eslovénia Journal of Business Ethics

15 2009 Tsai, W., Kuo, Y. & Hung, J. Tailandia Small Business Economy

16 2008 Spanos, L., Tsipouri, L. & Xanthakis, M. Grécia Managerial Finance

Sikomwe, Shingirai, S., ChristopherM., International Journal of Business and Social

17 2012 Mbetu, K., Severino, M. & Denver, M. ZIMBABWE Science

18 2009 Brice, W., & Richardson, J. Ucrénia e US European Business Review

19 2010 Smith, M. Australia Journal of Management & Organization

20 2004 Poza, E., Hanlon, S. & Kishida, R. us Family Business Review

21 2007 Kotey, B. & Folker, C. Australia Journal of Small Business Management

2 | 2007 Naldi, L., Nordavist, M., Sjoberg, K. & Suécia Family Business Review

Wiklund, J.
23 2005 Zahra, S. us Family Business Review
2 2010 Piperopoulos, P. Grécia Journal of Small Business and Enterprise
Development

25 2010 Erdem, F. & Gul Baser, G. Turquia International %ournal of Islamic and Middle
Eastern Finance and Management

26 2004 Lussier, R. & Sonfield, M. us Mid-American Journal of Business
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27 2005 Sonfield, M. & Lussier, R. us Journal of Small Business Strategy
28 2006 Brenes,. 5., Madrigal, K. & America Latina Journal of Business Research
Molina-Navarro, G.
29 2008 Sciascia, S. & Mazzola, P. Italia Family Business Review
30 2009 Sonfield, M. & Lussier, R. Croatia, France, India Journal of Small Business and Enterprise
and the USA Development
31 2009 Lussier, R., Sonfield, M. & Barbato, R. Kosovo Journal of Small Business Strategy
32 2009 Hillier, D. & McColgan, P. UK Journal of Business Finance & Accounting
33 2004 Sonfield, M. & Lussier, R. us Family Business Review
34 2005 Gulbrandsen, T. Noruega Family Business Review
35 2009 Lussier, R. & Sonfield, M. Us; Croat_la}, Egypt, . Journal of Small Business Strategy
France, India; Kuwait
36 2003 Wasserman, N. us ORGANIZATION SCIENCE
37 2009 Sonfield, M., & Lussier, R. Croatlia, Egypt., France, International Journal of Qender and
India, Kuwait , USA Entrepreneurship
38 2009 Duh, M., Tominc, P. & Rebernik, M. Eslovénia Journal of Small Business and Enterprise
Development
39 2009 Cocheo, S. Us American Bankers Association. ABA Banking
Journal
40 2005 Pranee, C. China International Journal pf Organizational
Innovation
41 2009 Naldi, L., Nordqvist, M. & Zellweger, T. Suécia International Business School
42 5010 Kontinen, T. & Ojala, A. Franca Journal of Small Business and Enterprise
Development
43 2005 Fernandez, Z. & Nieto, M. Espanha Family Business Review
44 2008 Vallejo, M. Espanha Journal of Business Ethics
45 2005 Stavrou, E., KIeanth;)us, T- & Anastasiou, Chipre Journal of Small Business Management
6 2007 Lema, D. & Durendez, A. Espanha International qurnal of Entrepreneurial
Behaviour & Research
47 2009 Sonfield, M. & Lussier, R. Croati?, Egypt,'France, International Entrepreneurship and Management
India, Kuwait; US Journal
48 2002 Koiranen, M. Finlandia Family Business Review
49 2010 Hamadi, M. Belgian European Management Review
50 5011 Kumar, A. India International Journa.l of Business and Social
Science
51 2010 Oba, B., Ozsoy, Z. & Atakan, S. Turquia Emerald Group Publishing
52 2008 Hall, A. & Nordqvist, M. Sweden Family Business Review
53 2007 Chittoor, R. & Das, R. India Family Business Review
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Royer, S., Simons, R., Boyd, B. & Rafferty,

54 2008 A Australia Family Business Review

55 2008 Lambrecht, J. & Lievens, J. Bélgica Family Business Review

56 2002 Mustakallio, M., Autio, E. & Zahra, S. Finlandia Family Business Review

57 2005 Fernandez, Z. & Nieto, M. Espanha Family Business Review

58 2001 Upton, N., Teal, E. & Felan, J. us Journal of Small Business Management

59 2009 Bigliardi, B., & Dormio, A. Italia MEASURING BUSINESS EXCELLENCE

60 2009 Diwisch, D., Voithofer, P. & Weiss, C. Australia Small Bus Econ

61 2003 Chua, J., Chrisman, J. & Sharma, P. Canada Family Business Review

62 2003 Sharma, P., Chrisman, J., & Chua, J. Canada Family Business Review

63 2007 Can:;ﬁ;::f&?:?ﬂ%zé' & Espanha Family Business Review

64 2010 Cater, J. & Justis, R. us Management Research Review

65 2006 Yan, J. & Sorenson, R. China Family Business Review

66 2006 Lussier, R. & Sonfield, M. USA-France Journal of Small Business and Enterprise

Development

67 2009 Vallejo, M. Espanha Journal of Business Ethics

68 2005 LUBATKIN, M., SCHULZE, W., LING, Y. & us Journal of Organizational Behavior
DINO, R.

69 2008 Pieper, T., Klein, S. & Jaskiewicz, P. Germany Journal of Small Business Management

70 2008 Sonfield, M. & Lussier, R. us New England Journal of Entrepreneurship

71 2006 Craig, J. & Dibrell, C. us Family Business Review

72 2006 Blumentritt, T. us Family Business Review

73 2002 Vilaseca, A. Espanha Family Business Review

74 2003 Feltham, G., Feltham, T. & Mathieu, R. Canada Canadian Tax Journal

75 2010 Minichilli, A, Corbelt.ta, G. & MacMillan, Italia Journal of Management Studies

76 2008 Cater, J. & Schwab, A. us Family Business Review

Analise de Dados

incluidos para o preenchimento da matriz Gestao de Topo VS Impacto na Performance, com foco nas

empresas familiares de pequena e média dimensdo, passou-se a analise estatistica dos artigos

Apds a listagem de todos os artigos identificados na base de dados segundo os critérios

Fonte: Elaborado pelo autor
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recolhidos sendo desta forma possivel aprofundar o conhecimento sobre o tema em causa. Esta
necessidade deveu-se a dispersdo dos artigos cientificos recolhidos na pesquisa. Estes foram retirados
de 33 publicagdes diferentes, sendo os estudos efetuados em pelo menos 23 paises distintos, na sua

maioria paises do continente Europeu e América do Norte.

Figura 3: N2 Artigos Publicados por Ano
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Fonte: Elaborado pelo autor

A listagem dos artigos permite-nos verificar que os estudos cientificos sobre empresas
familiares tém sofrido um crescente interesse por parte dos investigadores no decorrer da década de
2000, sendo que na ultima metade desta década esse interesse intensificou-se. Os anos com maior
numero de publicagdes sdao os de 2005, 2008, 2009 e 2010 com um total de 45 artigos, mais de 50%

dos estudos recolhidos nos doze anos.

Figura 4: Zonas do mundo com mais estudos
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Fonte: Elaborado pelo autor

O numero de paises alvo de estudo sdo pelo menos 23, no entanto com o objetivo de obter melhores
resultados, os artigos estdo representados (Figura 4) de forma agrupada pelas principais zonas de
publicagdo do mundo. Podemos assim verificar que a apds a listagem dos artigos empiricos, a Europa

€ a zona com maior nimero de estudos publicados com um total de 34 dispersos por 14 paises,
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seguida da América do Norte 21 estudos, com principal contribuicdo dos EUA com 18 estudos e por
ultimo a Asia com 7 estudos publicados, onde se destaca a China com 3 estudos. Verificamos no
entanto que EUA sdo o pais que apresenta maior numero de publicagGes e que ndo foi recolhido

nenhum estudo empirico sobre a realidade de Portugal.

Figura 5: N2 Artigos Por Publicacao
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Legenda das Abreviaturas

Family Business Review - FBR

Journal of Small Business and Enterprise Development - JSBED
Journal of Small Business Management - JSBM

Journal of Small Business Strategy - JSBS Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo a d4rea de estudo as empresas familiares verifica-se que a publicagdo mais
representada nas pesquisas, durante a fase de recolha é a Family Business Review (FBR) com 26
artigos publicados, seguida do Journal of Small Business and Enterprise Development (JSBED) com 5
artigos publicados, o Journal of Small Business Management (JSBM) com 6 artigos e o Journal of Small
Business Strategy (JSBS) que contribui com 4 artigos. No total estas quatro publicagées contribuem

com 41 dos 76 artigos que fazem parte do estudo.

Figura 6: N2 Autores Por Artigo
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Relativamente ao numero de autores que colaboram na realizagcdo de estudos cientificos,
podemos verificar que a maioria dos artigos recolhidos para a realiza¢gdo do estudo sobre o impacto
da gestdo de topo na performance da empresa familiar, sdo elaborados por dois ou por trés autores
com os totais de 30 e 22 artigos respetivamente. Os estudos realizados apenas por um autor sdo 18, e
por mais do que trés autores sdo um total de 6 artigos, em que 5 sdo elaborados por quatro autores e
1 é elaborado por cinco autores.

Observando a listagem dos artigos pode-se ainda verificar que apenas sete estudos cientificos
observam mais do que um pais. O autor (Lussier & Sonfield, 2006) argumenta a importancia dos
estudos comparativo entre paises afirmando que existem diferengas e semelhangas nos estilos de
gestdo. No entanto (Smith, 2007) confirma que existem muitos estudos sobre empresa familiares que
ndo tém em consideracdo o contexto global da industria nos diferentes paises, assim os resultados
obtidos numa industria dos EUA podem ndo pode ser extrapolado para Franga. Dos sete estudos
comparativos entre paises existentes na listagem seis tém em comum os Estados Unidos da América e
a india, como paises alvos dos estudos. Verifica-se também que um terco dos estudos é realizado em

cooperacdo entre trés autores.

Resultados
Apdbs a andlise e classificacdo dos artigos empiricos, procede-se ao preenchimento da matriz de

Anadlise da Literatura (Figura 7), Gestdo de topo VS Performance nas empresas familiares. Com a
elaboracdo da matriz tornou-se possivel o objetivo de apresentar uma visdo geral da producdo
cientifica sobre a gestdo de topo e a sua influéncia na performance das empresas familiares,
publicada desde o ano 2000. Com a matriz preenchida verificamos que a maioria dos artigos escritos

pelos investigadores é sobre a influéncia positiva da gestdo de topo nas empresas familiares, sendo

Figura 7 —Matriz de Analise da Literatura
Gestdo de Topo

Familiar Profissional

3

S s . .. 6; 7;12; 20; 26; 41; 48; 55; 57; | 8; 30; 32; 34; 46; 47, 53, 61, 67;
S 9 Influéncia Positiva

E 2 64; 75 70; 72

5 &
5
& Influéncia Negativa 9; 15; 16; 29; 43; 65 31

Artigos ndo clasificados 2; 35; 49; 50; 66; 68; 73 36; 51; 52; 56; 69

Fonte: Elaborada pelo autor
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gue do total de 22 artigos alocados a esta linha da matriz dividem-se de forma igual pelos dois
gquadrantes. Existem 11 artigos nos quais os autores concluem que de forma direta ou indireta a
gestdo familiar tem efeitos positivos na performance da empresa, ou seja, a empresa tem vantagem
em manter a gestdo composta por gestores unicamente constituida por membros da familia. Nos
restantes 11 artigos os autores defendem que a performance da empresa familiar fica favorecida se a
equipa de gestdo for composta por membros familiares e ndo familiares, isto é, a presenca de
membros externos a familia provoca de forma direta ou indireta uma influéncia positiva no
desempenho da empresa familiar.

Na linha da influéncia negativa foram recolhidos seis artigos cujos autores consideram existir
desvantagem para a empresa familiar terem membros familiares a gerir o negdcio, isto €, nos artigos
alocados neste quadrante, os autores consideram que a presenca de membros da familia na gestao
do negdcio familiar ndo proporciona vantagem competitiva a performance da empresa. No quadrante
da gestdo profissional vs influéncia negativa na performance da empresa, apenas podemos encontra
um estudo.

Na linha dos artigos ndo especificados verificamos que existe uma maior tendéncia dos investigadores
em realizar estudos sobre gestdo familiar nas empresas familiares e em menor nimero o tema da

gestdo profissional nas empresas familiares, com uma relacdo de 7 artigos para 4 respetivamente.

Discussao dos Resultados
“As empresas de controlo familiar tém vantagem competitiva sobre outro tipo de

organizacdo?” (Carney, 2005). Esta é uma questdo levantada pelo autor e para a qual a resposta nao
é clara. Existem académicos que sugerem o altruismo, o nepotismo e a forte aversdo ao risco sdo
atributos da gestdo familiar que prejudicam a longevidade e a eficiéncia da empresa familiar (Tsai et
al, 2009) e (Hollws & Clegg, 2006). Por outo lado autores como (Naldi, 2009) argumenta no seu artigo
que as empresas onde a familia esta envolvida na gestdo didria e estratégia, existe uma relagcdo
positiva com os recursos relacionados com o conhecimento e desempenho do negdcio familiar. Esta
divergéncia de resultados entre trabalhos cientificos é notéria na matriz (Figura 7) criada para a
analisar os estudos empiricos. Na linha da influéncia positiva, ndo existe uma tendéncia clara que
explique qual a estrutura da equipa de gestdo mais favoravel a performance da empresa familiar,
verificando-se uma divisdao equitativa dos artigos entre os quadrantes da gestao familiar e da gestao
profissional.

No quadrante Gestdo de topo familiar Vs Performance favoravel da matriz (Figura 7),

identificamos os estudos onde os autores consideram que a gestdo familiar exerce uma influéncia
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positiva na performance empresarial. (Ensley & Pearson, 2005) Apresenta como resultado do seu
estudo que as equipas de gestdo de topo onde o CEO fundador esta presente sdo dotadas de maior
coesdo, maior capacidade/pensamento estratégico e uma relagdo menos conflituosa. A performance
da empresa de gestdo familiar sai favorecida também devido a sua aversdo ao risco e visao
estratégica de longo prazo (Gallo et al, 2004). A contratagdo de gestores externos nem sempre tem o
resultado que é esperado, contudo a presenca destes profissionais na equipa é ponderada quando as
empresas familiares querem crescer exponencialmente e ndo tém na familia ninguém com
experiéncia e capacidade para o fazer (Kumar, 2011).

No quadrante Gestdo de topo familiar VS Performance desfavoravel da matriz (Figura 7) sdo
apresentados seis artigos cientificos, isto €, nestes estudos os autores concluem que a equipa de
gestdo familiar € uma barreira ao desenvolvimento econdmico do negécio, principalmente porque o
CEO da empresa familiar tendencialmente seguem uma estratégia de baixo risco e pouco
diversificada, com objetivo de manter a empresa e a criagdo de riqueza através de geracoes,
prejudicando o desempenho da empresa no curto prazo (Tsai et al, 2009). Também as relagbes
familiares e a concentragdo de poder sdo consideradas como desvantagens. Estas caracteristicas sdo
vistas pelos investigadores como uma barreira a criatividade e inovacdo, mesmo quando existe a
contratacdo de gestores externos profissionais liderar estes departamentos (Hollws & Clegg, 2006).

Uma questdo critica da empresa familiar é a sua capacidade para atrair bons recursos
humanos, quer seja familiar como ndo familiar (Chowgule, 2012). Contratar um gestor externo para a
empresa familiar pode ser dificil se ndo existir um plano de incentivos bem elaborado, que foque a
estratégia do negocio a longo prazo e que defina de forma clara os papeis e objetivos do executivo
externo (Hennessy, 2008). Os objetivos das empresas familiares sdo diferentes dos pretendidos pelas
empresas ndo familiares, uma vez que existem objetivos ndo econdmicos caracteristicos das
empresas de controlo familiar (Chrisman et al, 2010). Assim quando uma empresa familiar contrata
executivos externos para gerir determinadas areas de negdcio, deve existir um equilibrio entre os
objetivos propostos e a remuneragdes prevista para o executivo desempenhar eficazmente a sua
funcdo (Hennessy, 2008).

As vantagens para a performance da empresa familiar associadas a contratagdao de um gestor
externo para a equipa de gestdo de topo da empresa familiar, estdo representadas no quadrante
Gestdo de topo profissional VS Performance favoravel da matriz (figura 7). Este quadrante conta com
onze estudos cientificos, em que os autores argumentam e concluem que a performance da empresa
familiar tem mais vantagens quando gerida por profissionais externos. (Sonfield & Lussier, 2009) No

seu estudo comparativo entre quatro paises sobre a composicdo das equipas de gestdo de topo,
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argumenta que a caracteristica mais abrangentes entre paises e com relagdes positiva com a
performance da empresa familiar é a existéncia de métodos sofisticados de controlo de gestdo
financeiros nas empresas familiares gerida por profissionais. Também os acionistas externos
beneficiam com a gestdo profissional das empresas familiar, pois com a saida do CEO familiar a
performance operacional melhora e a reagdo dos investidores é favoravel, situagdes que ndo se
verifica com a saida do CEO profissional (Hillier & McColgan, 2009).

No quadrante da gestdo profissional VS performance desfavoravel da matriz (figura 7),
apresenta apenas um artigo onde o autor argumenta a sua posi¢cdo com o estudo estatistico em que
demostra que, com o crescimento do nimero de gestores externos na empresa aumentam também
os conflitos (Lussier et al, 2009).

Nos artigos recolhidos durante a pesquisa existem artigos que ndo sdo claros quanto ao
impacto dos diferentes tipos de estrutura de gestdao de topo em estudo na performance da empresa
familiar. Estes artigos estdo alocados na matriz como ndo especificados. A literatura ndo é conclusiva
guanto as diferencas de gestdo, no entanto é clara em demonstrar a crescente importancia da
tematica dos gestores ndo familiares, assim como a sua crescente representatividade em postos de
gestdo nas empresas familiares (Klein, 2007).

As empresas familiares sdo diferentes das restantes, contudo ndo sdo essas diferencas
particulares que criam vantagem competitiva (Chrisman et al 2003). Estudos indicam que a presenca
do fundador na equipa de gestdo influéncia a presenca de gestores externos, o estilo de gestdo, a
estratégia e a estrutura de divida da empresa familiar (Lussier & Sonfield, 2009). Se por um lado os
CEQ’s fundadores das empresas familiares tém grande relutancia em passar o controlo de areas
estratégicas da empresa para as maos de gestores externos a familia, por outro tém consciéncia das
vantagens da experiéncia, da capacidade e dos conhecimentos destes recursos humanos para a
implementacdo de politicas de crescimento e manter a competitividade (Chua et al, 2003). O papel de
um CEO lider na empresa familiar seja ele interno ou externo ndo se limita a implementacgdo e gestdo
de atividades econdmicas, é também de sua responsabilidade garantir que a cultura e valores da
empresa estdo preservados (Kumar 2011). Podemos assim argumentar com base nos artigos
classificados na matriz (Figura 7) que a contratagdo de gestores externos apresenta vantagens ao
nivel da gestdo de recursos, de novas competéncias, da confianga junto dos stakeholders externos e

em periodos expansionistas ou de sucessdo (Gabrielsson & Huse, 2005).
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Conclusoes
A analise dos estudos empiricos recolhidos sobre o tema da gestdo de topo e a sua influéncia

na performance das empresas familiares, publicados desde Janeiro de 2000 até 30 de Abril de 2012
estd consistente com a literatura do seculo XXI, pelo que os pilares sobre o tema da literatura
continuam validos. Através da criagdo da matriz que serve de suporte a analise da literatura, posterior
listagem e categorizacdo dos artigos empiricos, o este estudo fornece uma visdo global sobre a
estrutura das equipas de gestdo de topo e a sua influéncia na performance das PME familiares. Uma
vez que ndo foram encontrados estudos publicado que verse a analise das duas variaveis aqui
propostas, o presente trabalho contribui também para o tema das empresas familiares com uma
andlise bibliografica que acrescenta valor a matéria estudada.

Tomando por representativo os estudos empiricos sobre o fendmeno de gestdo de topo nas
empresas familiares, podemos inferir que a tematica mais estudada é a influéncia positiva das
equipas de gestdo de topo na performance das empresas familiares, seguindo-se a tematica da
gestdo de topo familiar e o seu impacto negativo na performance empresarial do negdcio.
Encontramos evidéncias para afirmar que a contrata¢do de profissionais externos para a equipa de
gestdo de topo da empresa familiar tem probabilidade de éxito. No quadrante da matriz que conjuga
a gestdo profissional com influéncia negativa, s6é existe um estudo empirico classificado, assim
podemos afirmar que o fendmeno ndo é muito comum, ou seja, a profissionalizacdo das equipas de
gestdo de topo das empresas familiares estd associada a melhoria da performance e a criacdo de
vantagens competitivas para a empresa. Algumas das razdes apresentadas para a profissionalizagao
das equipas de gestdo de topo das empresas familiares sdo a existéncia de conflitos emocionais e
objetivos ndo econdmicos, nestas circunstancias o gestor externo acrescenta valor na arbitragem da
direcOes (Voordeckers et al, 2007). Com a contratacdo de gestores externos verifica-se também a
implementacdo de melhores métodos controlo financeiro (Sonfield & Lussier, 2009; Lema &
Durendez, 2007; Sonfield C. & Lussier N., 2009), melhor desempenho operacional e maior retorno
financeiro para os acionistas (Hillier & McColgan, 2009), também a implementacdo de politicas de
inovacdo e recursos humanos e favorecida (Gulbrandsen, 2005) originando empresas mais dindmicas.

Assim podemos argumentar que nao existe causa aparentes para o CEO da empresa familiar
ndo contratar gestores profissionais externos, pelo contrario, a contratacGes destes profissionais
apresenta boa probabilidade de sucesso principalmente ao nivel de novas competéncias humanas,
com elo de confianga reforcado junto dos stakeholders externos em periodos expansionistas e
garantida de continuidade da gestdo entre geracbes (Gabrielsson & Huse, 2005). No entanto é

essencial para o sucesso da estratégia de profissionalizacdo da gestdo existir por parte do lider da
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empresa maior preocupac¢do tanto na adaptacdo do gestor externos ao sistema da empresa, como
também o contrério. E necessario criar equilibrio entre os objetivos e a remuneracdes proposta, mas
também fortalecer o elo de confianca no interior do sistema de negécio entre o fundador, o gestor

familiar e o gestor externo.

Limitacoes

Algumas limitagdes podem ser apontadas ao estudo. A utilizagdo de apenas uma bases de
dados a PROQUEST, para recolha dos artigos. Caso tivesse utilizado outras bases de dados como a
B.on ou a J.Stor, poderia resultar num estudo mais abrangente e representativo. Outra limitacao
associada ao trabalho é o limite de palavas, assim ndo foi possivel aprofundar alguns pontos do
trabalho como por exemplo, que motivou levou os investigadores a estudar mais este tema na ultima

década.

Pistas para investigacoes futuras
Como indicagGes para futuras pesquisas, sugerimos a realizagdo de um estudo segmentado

por sector de atividade, por exemplo no sector dos servicos e da industria, ou atividades de
mao-de-obra intensiva vs mao-de-obra especializada, permitindo assim conhecer melhor as
necessidades da gestdo de topo dos diferentes sectores. Outra sugestdo é a realizacdo de um estudo
empirico sofre o tema das equipas de gestdo de topo nas empresas familiares na realidade do tecido

empresarial portugués, verificando assim se as tendéncias da literatura se verificam em Portugal.
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